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RESUMO

A padronizacido das respostas e a reducao dos
custos deram grande relevincia aos call centers
no que se refere a estratégia comercial de muitas
empresas de servigos.

O objetivo desta pesquisa ¢ analisar até que pon-
to as caracteristicas da funcio, tal como foram
identificadas por Hackman e Oldham (1980), sao
determinantes essenciais dos niveis de satisfaciao
do funciondrio de contato no call center.
Efetivamente, a literatura sugere claramente que
as caracteristicas da fun¢io tém grande influéncia
no modo como os funciondrios desempenham seu
trabalho, no seu nivel de satisfagdo ¢, consequente-

mente, na qualidade de servigo prestada ao cliente.

Procedemos a realizacao de um estudo de caso,
apoiado em um conjunto de dados coletados por
meio de questiondrio.

Os resultados revelam que os funciondrios sentem
seu trabalho como sendo altamente estruturado
e intensamente monitorado, podendo prejudicar
o desempenho no que se refere ao contato com o
cliente, sobretudo em relacao a desejada persona-
lizagao, flexibilidade e resposta em um s6 contato.
De modo a aumentar a satisfagio dos funciond-
rios de contato, é apresentada uma proposta que
refor¢a a componente de autonomia e valoriza a
satisfacdo intrinseca associada a func¢io.

Em sintese, salientamos a importincia de alterar

o modo como as empresas encaram a fungio
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dos funciondrios de contato, em contexto de ca//
center, nem sempre percebida e concebida como
estratégica, propondo um maior investimento

organizacional no redesenho da funcao.

Palavras-chave: Desenho da fungdo. Funciondrio

de contato. Call center.

ABSTRACT

Standardization of answers and cost reduction
efforts have provided a specific relevance to call
centers in the commercial strategy of many service
companies.

The aim of this research is to analyze to what extent
job characteristics, as identified by Hackman and
Oldham (1980), are essential determinants for
the level of satisfaction of the contact employee
in a call center.

Indeed, literature clearly suggests that job
characteristics have a huge influence on employees”
work performance, their level of satisfaction,
and, as a consequence, on the quality of services
provided to the customers.

In order to answer these questions, we have
performed a case study, based on a questionnaire
survey.

Findings reveal that employees feel that their
jobs are highly structured and that they are
being closely monitored, what might worsen
their performance regarding the contact with the
customer, mainly in what concerns customization,
flexibility and adequate answer in a single contact.
In order to increase frontline employees’
performance, a proposal that enhances job
autonomy and values intrinsic satisfaction is
made.

The research suggests the need to change the
way companies view contact employee’s job, in
a call center context, not always perceived and
designed as strategic or determinant for customers’
satisfaction, which calls for additional institutional

investment in the redesign of such job.

Keywords: Job design. Frontline employees. Call

center.

uma grande empresa de telecomunicagdes

RESUMEN

La estandarizacién de las respuestas y la reducciéon
de costos han aportado una gran relevancia a los
call centers con respecto a la estrategia de negocio
de muchas empresas de servicios.

El propésito de esta investigacién es analizar
en qué medida las caracteristicas de la funcién,
identificadas por Hackman y Oldham (1980),
son los principales factores determinantes de
los niveles de satisfaccién de los empleados de
contacto en el call center.

De hecho, la literatura sugiere claramente que
las caracteristicas de la funcién tienen una gran
influencia en cémo los empleados realizan su trabajo,
en su nivel de satisfaccién y, en consecuencia, en la
calidad del servicio prestado al cliente.

Se ha realizado un estudio de caso, con el apoyo
de un conjunto de datos recogidos mediante
encuesta.

Los resultados muestran que los empleados
sienten que su trabajo estd muy estructurado
e altamente vigilado, lo que puede degradar el
rendimiento con respecto al contacto con
el cliente, particularmente con respecto a la
personalizacién deseada y a la respuesta en un
solo contacto.

Para aumentar la satisfaccién de los empleados de
contacto, se presenta una solucién propuesta que
refuerza el componente de la autonomia y valora
la satisfaccién intrinseca asociada a la funcién.
En resumen, podemos destacar la importancia de
cambiar el modo en que las empresas contemplan
la funcién de los empleados de contacto, en el
contexto del call center, no siempre percibido ni
concebido como estratégico, proponiendo una
mayor inversién en el redisefio de la funcién de

la organizacién.

Palabras clave: Disefio de funcién. Empleados

de contacto. Call Center.

1 INTRODUCAO

Os funciondrios de contato representam a
organizacio aos olhos do cliente, sendo de grande
relevincia analisar o modo como estes percebem

sua funcao.
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A fungao atendimento apresenta-se fre-
quentemente como uma func¢io padronizada e
muito controlada, em que é claramente definido
quem faz o qué e de que modo. A especificagio
desse tipo de servicos, também designados ser-
vicos de massas, ¢ determinada a priori, sem a
participa¢io dos clientes no desenho do processo
de servico. Existem rotas ou escolhas alternativas,
mas sempre predefinidas. Os scripts disponiveis
preveem as questbes do cliente e identificam,
por meio de uma drvore de decisao, a resposta a
dar em cada momento. A func¢io assume, dessa
forma, uma maior complexidade tecnolégica. O
fator humano associado a funcao, relacionado a
personalizagdo do conrtato, circunscreve-se, assim,
ao modo como a informacio é transmitida no
momento do contato, e nio tanto ao contetido
da informacio prestada, que estd, na maior parte
das vezes, predefinida.

Em contexto de atendimento, nos cal//
centers, os funciondrios sio os mediadores da
relagdo entre a empresa e o cliente, sendo crucial
perceber o nivel de satisfacio que os funciondrios
de contato tém com a fun¢io que desempenham,
uma vez que a satisfagio dos colaboradores é,
em muitos casos, um antecedente importante
da satisfacao dos clientes (GIL, BERENGUER,
CERVERA, 2008; COOK ¢z al., 2002), objetivo
ultimo da organizagdo. A partir desse conheci-
mento ¢ possivel redefinir o contetido da fungio
e delinear uma descricao que incuta nos funcio-
ndrios de contato os comportamentos desejados.

Partindo da literatura que discute o de-
senho da funcio e sua avaliacio, a presente pes-
quisa tem como objetivo principal identificar as
principais dimensoes e parAmetros da fungao de
atendimento de um ca// center da principal em-
presa portuguesa de telecomunica¢oes e analisar
seu impacto na satisfagio dos colaboradores.

A drea de contact centers tem tido, nos tlti-
mos anos, um crescimento exponencial em termos
de volume de negdcios e de relevancia estratégica.
A questao da padronizagio da resposta dada ao
cliente, aliada a questao da redugido de custos, dd
aos contact centers um protagonismo determinante

na estratégia comercial das empresas.
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O contact center pode ser definido como
um servigo de operagoes dedicado, em que cada
computador ¢ utilizado pelo operador para re-
ceber chamadas de inbound ou fazer chamadas
de outbound. Essas chamadas sio processadas,
distribuidas e controladas por um Awutomatic Call
Distribution (ACD). Outro sistema determinante
nas operagoes do contact center é o Inter-active
Voice Recognition (IVR), responsdvel pelo enca-
minhamento das chamadas de acordo com rotas
predefinidas, garantindo o atendimento mais
adequado e oportuno dos clientes de acordo com
a estratégia comercial da empresa.

Nas empresas de servigos, e mais especifi-
camente na drea das telecomunicacées, assistimos
a uma alteracao estrutural do desenho das funcées,
nomeadamente nas fun¢oes de contato com o
cliente. Estabelecem-se padroes predefinidos e au-
tomdticos de resposta, disponiveis através da inte-
ragao entre o cliente e a “mdquina”. Desenvolve-se
o self-care, que permite ao cliente interagir auto-
nomamente com o sistema de modo a satisfazer
sua solicitacao, sem intervenc¢io do funciondrio
de contato. As empresas desenvolvem sistemas de
resposta automdtica, tornando-os cada vez mais
“inteligentes”, de modo a poderem responder a
um namero crescente de questoes do cliente sem
recurso ao contato humano.

Por outro lado, pretende-se que o funcio-
ndrio de contato flexibilize as respostas, crie uma
“resposta sob medida” de cada cliente, tnica,
garantindo assim uma forma personalizada de
atender. Desse modo, tornam-se complexas as
exigéncias da func¢do que implica o conrtato direto
com o cliente.

No atendimento automdtico disponibi-
liza-se ao cliente uma resposta rdpida e eficaz,
com baixo custo. No atendimento personalizado
incrementa-se a conflanca na organizagiao por
meio da identificagio e compreensio das neces-
sidades do cliente e de uma resposta que supere
suas expectativas, o que justiﬁca um maior inves-
timento na funcio atendimento.

Cada um desses modelos de atendimento
tem naturalmente consequéncias muito distintas,
com impacto na defini¢ao das caracteristicas de

trabalho dos funciondrios de contato. Consequen-
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temente, o redesenho da funcio sofre, de maneira
frequente, pressodes contraditérias que tornam
mais dificil definir as caracteristicas do trabalho
a desenvolver.

Efetivamente, é convicgio geral das em-
presas que a vantagem competitiva é determinada
pela combinacio eficaz do avanco da tecnologia
com o recurso ao trabalho de baixo custo, mas,
ainda assim, capaz de criar no cliente a ideia de
um atendimento competente e personalizado.

Nesse sentido, identificamos situacoes
cada vez mais frequentes em que as empresas
recorrem a subcontratacao de servigos a empresas
prestadoras/fornecedoras de servigos. Isso acon-
tece em todo tipo de fungées principalmente
naquelas que implicam o contato direto com o
cliente. O que acontece é que, ao subcontratar
aqueles que sao os chamados “momentos da verda-
de” (GRONROOS, 1984) a terceiros, a empresa
corre riscos importantes.

Se, por um lado, a redugdo de custos é
essencial para a sobrevivéncia da empresa, por
outro o recurso a subcontratacao das fungées de
contato representa para a empresa uma perda
significativa de proximidade com o cliente final,
que pode comprometer decisivamente a satisfagao
dos clientes e, consequentemente, sua fidelizacio
ao longo do tempo.

As empresas de servigos na drea das teleco-
municagoes adjudicam as fung¢oes de contato com
o cliente ao subcontratarem as funcées nos contact
centers. Dessa forma, perdem algum controle sobre
o modo como a funcio € exercida/desenvolvida
e podem comprometer a proximidade com seus
clientes, prejudicando o monitoramento “em
tempo real” da sua satisfacio e a identificagao de
mudangas nas suas expectativas. Do ponto de vista
das empresas contratantes, aceitando a subcontra-
tacdo das fungoes de contato com o cliente como
uma opgao legitima, importa definir um modelo
que assegure, tanto quanto possivel, que o servico
seja prestado de acordo com as expectativas dos
clientes e sua conversio para aspectos contratuais
que possam ser adequadamente monitorados e
avaliados.

O objetivo deste trabalho ¢ analisar até que

ponto as caracteristicas da fungao, tal como foram

uma grande empresa de telecomunicagdes

identificadas por Hackman e Oldham (1980), sao
determinantes essenciais dos niveis de satisfaciao
do funciondrio de contato no call center. A litera-
tura sugere, claramente, que as caracteristicas da
funcao tém grande influéncia no modo como os
funciondrios desempenham seu trabalho no seu
nivel de satisfacio e, consequentemente, na qua-
lidade de servigo prestada ao cliente. Procedemos
a realizagdo de um estudo de caso apoiado com
base em um conjunto de dados coletados por meio
de questiondrio.

Organizamos este artigo em cinco se-
¢oes, incluindo a introdugio. Na segunda parte,
encontram-se as referéncias tedricas do estudo,
elaboradas a partir de reflexées sobre a andlise da
funcio. A terceira parte detalha os procedimentos
metodoldgicos da pesquisa. A quarta apresenta os
resultados e, nas consideragoes finais, podemos
encontrar as conclusées do artigo, assim como

suas limitacoes.

2 REFERENCIAL TEORICO

Serviram de base para o desenvolvimento
desta pesquisa diferentes abordagens tedricas de
diversos pesquisadores, cujo trabalho de alguma
forma estd relacionado as temdticas estudadas, o
desenho da fungao na drea dos servicos, a funcao
como fator de motivagio para os funciondrios de
contato e seu impacto na satisfagdo.

Nesse sentido, foi importante definir com
clareza o que é um servigo e posicionar o servigo
em causa, em termos de dimensées como o tempo
de contato (volume) ¢ o grau de individualizacio
(variedade). Soteriou e Chase (1998) referem que
os servigos, para além do seu cardcter intangivel
e altamente heterogéneo, sio caracterizados pela
simultaneidade entre a produgio e o consumo
e, consequentemente, pela influéncia direta dos
clientes (na condi¢ao de coprodutores) na qualida-
de dos servigos prestados. Silvestro (1992, 1999)
desenvolveu um modelo de processo de servico
por analogia ao modelo de processo de produgao.
De acordo com o modelo desse autor, distingui-
mos trés tipos de servigos: o servigo profissional,

a loja de servicos e o servico de massas.
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Fitzgerald ez al. (1991) salientam que a
natureza da relacio com o cliente é, em sua essén-
cia, muito diferente nos servicos de massa e nos
servigos profissionais. Nos servicos profissionais
a relagao com o cliente é uma relagao construida
em longo prazo, ao passo que no que se refere aos
servicos de massa a relagiao que se estabelece, entre
o cliente e a organizac¢do, mais do que uma relacao
Unica entre individuos, é uma relagio padroni-
zada. Por outro lado, Gil, Berenguer e Cervera
(2008) consideram importante perceber o papel
do encontro de servico, do valor do servico e do
impacto da satisfagio com a fungio na satisfacio
do cliente. Os autores distinguem como varidveis
a estudar no encontro de servico (ou “momento
de verdade”): o valor do servigo percebido pelo
cliente, a satisfacao global do cliente e a satisfacio
com a func¢io dos funciondrios de contato.

A presente pesquisa centra-se no desenho
da func¢ao. Nesse Ambito, vdrios trabalhos anali-
sam os diferentes modelos de desenho funcional,
os quais derivam, em grande medida, das diferen-
tes concepgoes de trabalho.

Autores como Bowen e Lawler (1992)
defendem que servigos com base em tarefas
rotineiras, passiveis de serem substituidas por
tecnologia e nas quais os funciondrios tém com-
peténcias restritas e especificas, com baixa neces-
sidade de crescimento e desenvolvimento, sio
mais ajustados a perspectiva de gestdo de “linhas
de producio”.

A questao atual da importancia da tecnolo-
gia associada ao desenho da fun¢io, principalmen-
te na drea dos servicos, traz de novo a discussio
a Gestao Cientifica do Trabalho, tornando as
ideias e os conceitos de Taylor ainda mais atuais
(BUTLER, 1991).

Diversos autores revisitam Taylor e a
“Gestao Cientifica do Trabalho” com o intuito de
redescobrir os conceitos definidos pelo autor e fazer
uma releitura dos seus principios a luz dos atuais
cendrios organizacionais (BOJE, WINSOR, 1993).

A importincia que Taylor atribuiu 4 defi-
nicio detalhada de cada funcio, decompondo-a
em tarefas especificas, o valor conferido a selecdo e
a formacao para o posto de trabalho, a importan-
cia de o trabalho ser executado de acordo com os
principios cientificos com que foi definido, tudo
isso permite considerar Taylor como precursor de
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muitas das priticas de gestao recomendadas hoje
no Ambito do atendimento de servicos de massa.

E 2 luz desse debate que o desenho da fun-
¢do tende a se desenvolver. A abordagem seguida
neste trabalho inspira-se fortemente no modelo
de Hackman e Oldham (1980), segundo o qual
a satisfacao no trabalho resulta das caracteristicas
do trabalho que o individuo executa. O modelo
desenvolvido por esses autores tem por pressuposto
o fato de os individuos poderem ser motivados
por meio da satisfacao intrinseca que resulta do
desempenho da fungio ou das caracteristicas do tra-
balho. De acordo com esse pressuposto, é possivel
desenvolver formas de organizac¢ao do trabalho que
incrementem as caracteristicas da funcio, de modo
aaumentar a motivacio e a satisfacio do individuo.

Vidrios estudos (ALMEIDA, FAISCA,
JESUS, 2009; MOOSAZADEH, AMIRES-
MAILI, ESFANDIARI, 2011) confirmam que
as dimensées das caracteristicas do trabalho estao
representadas nos cinco fatores identificados no
modelo: variedade de competéncias necessdria,
identidade da tarefa, significado da tarefa, auto-
nomia e feedback.

O diagnéstico realizado por esse instru-
mento permite desenvolver o “fator humano” no
local de trabalho por meio do enriquecimento das
funcoes. O modelo das caracteristicas da funcao
contribui para distinguir o trabalho que motiva
(ARNOLD, 2005). A satisfagdo dos funciondrios
relaciona-se com a percepcio que eles tém do
significado do seu trabalho, com a responsabili-
dade que sentem pelo resultado do seu trabalho
e também pelo conhecimento que tém sobre os
resultados do seu trabalho. Almeida, Faisca e Jesus
(2009) identificam cerca de trinta instrumentos
que foram desenvolvidos e aplicados desde os
finais dos anos 1970 com o objetivo de avaliar
as caracteristicas do trabalho nas organizacoes.
Esses autores distinguem o Job Diagnostic Survey
(JDS) de Hackman e Oldham como sendo o
instrumento com maior utilizagio, associando-lhe
a vantagem de assentar em um modelo tedrico
préprio. O Modelo (Figura 1) pode ser utilizado
para identificar as caracteristicas especificas do
trabalho que mais precisam de enriquecimento e
ainda para incrementar a motivagao, a satisfagiao

e o desempenho dos trabalhadores.
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uma grande empresa de telecomunicagdes

Caracteristicas do Estados Resultados pessoais
trabalho ¢ organizacionais
Variedade ) Trabalho com | ==> Elevada motivagdo
o significado interna do trabalho
competencias
Identidade da tarefa
/

Significado da tarefa

— Responsabilidade

pelos

resultados

do trabalho

Autonomia

Conhecimento dos
resultados

—

Feedback

ﬁ

Elevada satisfagdo

geral com o trabalho
Elevada satisfagdo
com 0

desenvolvimento

Elevada eficacia do
trabalho

ﬂ

Variaveis moderadoras

Autodesenvolvimento
Satisfagdo com a
remuneracao
Satisfacdo com a
seguranga
Satisfacdo com o
relacionamento
interpessoal
Satisfagdo com o
relacionamento com a
supervisao

FIGURA 1 — Modelo de caracteristicas da funcao (Hackman &

Oldham)

Fonte: Adaptado de Boonzaier, Ficker e Rust, 2001.

Gil, Berenguer e Cervera (2008) referem
que o nivel de satisfacdo dos funciondrios com a
func¢ao surge como moderador da relagao entre a
percepgio do cliente e o valor do servigo, contri-
buindo assim para a satisfagao do cliente. Cook
et al. (2002) define a cadeia de valor do servico
fazendo preceder a satisfagao do cliente da satis-

facao do funcionirio.

Em suma, os vdrios modelos organiza-
cionais permitem uma avaliagdo critica do con-
ceito de funcdo. E essa perspectiva evolutiva do
conceito de fun¢io que nos propomos integrar.
Paralelamente, uma organizac¢ao trabalha para
a satisfagdo dos clientes e terd, para a atingir,
de gerir adequadamente seus determinantes.

Estando alguns desses determinantes ligados ao
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funciondrio de contato e a funcao, estd bem clara
a importincia do seu desenho.

Tipicamente, a fungio realizada pelo fun-
ciondrio de contato do call center é altamente mo-
nitorada e sustentada em suportes sofisticados de
informacio. Considera-se que o desenvolvimento
dessa componente tecnoldégica pode facilitar a
rapidez de acesso 2 informagdo e garantir certa
uniformizagao/consisténcia nas respostas. Esta-
remos, assim, perante uma fun¢ao padronizada e
rotineira, que, tal como Taylor defendia, recorre
a uma andlise minuciosa das tarefas de modo a
determinar o processo mais econémico e eficaz
de organizar o trabalho. Consequentemente, ¢é
frequente identificarmos descri¢bes em que o
processo de trabalho no contact center ou nos cen-
tros de relacionamento é apresentado como sendo
caracterizado pelo controle total da atividade dos
funciondrios de contato. E possivel conhecer o
tempo de atendimento, registrar a gravagio do
dudio da chamada, fazer o registro de todas as apli-
cagdes que o comunicador consultou, ter acesso a
todos os registros que efetuou. A resposta que o
funciondrio de contato d4 estd prevista e padro-
nizada porque recorre a roteiros de atendimento
previamente elaborados.

A defini¢ao impessoal da funcio e seu
excessivo monitoramento podem constituir,
portanto, fatores inibidores de uma atitude au-
tonoma, flexivel e compreensiva por parte do
funciondrio de contato, com consequéncias ne-
gativas previsiveis na percepgio que o cliente terd
de um servico demasiado rigido e inadaptado as
suas necessidades individuais.

Se o segredo da fidelizagdo do cliente estd
na “personaliza¢do”, na “humanizacio” do servico,
como garantir essas componentes na resposta dada
pela empresa?

Essa questao é especialmente relevante
no contexto em estudo, tendo em conta, por um
lado, o elevado ntimero de clientes atendidos
diariamente e suas diferengas intrinsecas, e, por
outro lado, o elevado nimero de funciondrios de
contato a trabalhar na mesma funcio, o turnover
e a dispersao geografica registrada na localizagio
fisica dos vdrios call centers ou centrais de rela-

cionamento.
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A avaliacao das caracteristicas da funcao
dos funciondrios de contato, a partir das percep-
¢oes que eles tém do papel que desempenham, é o
fulcro desta pesquisa. A temdtica é investigada no
contexto da maior empresa portuguesa de teleco-
municagoes e baseia-se em dados coletados junto
aos funciondrios de contato do contact center.

Nossa hipétese de partida é a de que as
caracteristicas do trabalho, tal como identificadas
por Hackman e Oldham (1980), sao determinan-
tes importantes da satisfacao dos funciondrios de
contato.

Efetivamente, em linha com a literatura
(GIL, BERENGUER, CERVERA, 2008; COOK
etal.,2002; GOLDSTEIN ez al., 2002; NISHII,
LEPAK, SCHNEIDER, 2008; FEINBERG
et al., 2000; GERHART, 1987) parece-nos ra-
zoavel admitir que aspectos como a autonomia, a
identidade da tarefa, o feedback, o significado da
tarefa ou a variedade de competéncias necessérias,
nio sé condicionam a satisfacio do colaborador,
como se refletem em modos de desempenho da
funcao, que sio objeto de avaliacao pelo cliente.

A discussao deste modelo pode alterar o
modo como as empresas encaram essas fungoes,
nem sempre percebidas e concebidas como estra-
tégicas ou determinantes da satisfacao dos clientes.

Os funciondrios de contato protagonizam
um papel determinante em termos organizacio-
nais, supondo que funciondrios satisfeitos fazem
seu trabalho melhor e assim contribuem para o
aumento do nivel de satisfacio dos clientes. O
desenho da func¢io pode entdo assumir um papel
relevante na satisfacio do funciondrio de contato

e na satisfacao do cliente.
2.1 A fun¢ao em uma perspectiva histérica

As organizagoes € 0o modo como o trabalho
¢ organizado refletem a contemporaneidade das
sociedades em que estao inseridas. As organizacoes
comegaram por ser consideradas sistemas fecha-
dos, sendo posteriormente reconhecidas como
sistemas abertos, em permanente interagado com
o meio envolvente.

Podemos definir uma organiza¢io como

um conjunto de pessoas inseridas em uma
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estrutura, que trabalham em conjunto e de forma
organizada para alcancar objetivos comuns (POR-
TER, LAWLER, HACKMAN, 1975).

E possivel afirmar que a funcio é, gene-
ricamente, considerada como um conjunto de
tarefas a desempenhar pelo trabalhador. Aceita-se,
consensualmente, que o desenho das funcgoes
determina o modo como se estrutura o funcio-
namento e as atividades da organizacao.

Em uma perspectiva evolutiva, desde a
revolugido industrial que as abordagens tedricas da
organizacao do trabalho integraram a fun¢ao como
elemento determinante das vdrias concepgoes.

A revolucio industrial desencadeia a ne-
cessidade de compreender as organizacbes com
uma base cientifica e racional. Nesse contexto,
surgem as abordagens cldssicas protagonizadas
por Taylor (1856-1915), Fayol (1841-1925) e
Max Weber (1864-1920), no final do século XIX
e principios do século XX. Nessa época, a quanti-
dade de produgio de bens e servigos tornou-se o
grande objetivo das organizacoes. A racionalidade
cientifica da organizac¢io do trabalho assentava
na divisio do trabalho e na autoridade formal,
tendo em vista a simplificagdo e a especializagio
das fungoes e das tarefas. O aumento da produ-
tividade e a acumulacgdo de capitais era possivel
se se generalizasse a racionalidade organizacional
a todas as empresas (SMITH, 1981). Apesar do

compartilhamento da defesa da racionalidade e

uma grande empresa de telecomunicagdes

da procura da mdxima eficiéncia, cada um dos
trés autores faz incidir sua andlise em fatores dis-
tintos. Taylor real¢a a importancia do estudo das
tarefas, Fayol d4 relevo A estrutura da empresa,
salientando a importincia da administracio, e
Max Weber distingue a racionalidade burocritica
nas organizagoes.

O modelo taylorista da organizagao cien-
tifica do trabalho remete para a racionalizacio
do processo de trabalho por meio de métodos e
estudos técnicos que permitem o aperfeicoamento
sistemdtico dos tempos e dos movimentos exi-
gidos aos operdrios na execugao de suas tarefas.
Associava-se assim a gestao cientifica das em-
presas ao desenvolvimento da racionalizacio do
processo de trabalho (FERREIRA ez a/,. 2001).
A padronizacdo da execugdo das tarefas permitiu
que elas fossem subdivididas em componentes
sucessivamente mais simples e elementares, o que
levou que os operdrios executassem as tarefas de
forma rotineira e repetitiva. De forma a garantir a
maior rentabilidade para a empresa, Taylor defen-
dia “o homem certo no lugar certo” (FERREIRA
et al. 2001).

Em sintese, como evidenciado no Quadro 1,
os trés autores das abordagens cldssicas falam so-
bre as tarefas e as funcoes a serem executadas na
organiza¢io de forma especializada, padronizada,

hierarquizada, prescrita por regras ¢ regulamentos.

QUADRO 1 — Teorias organizacionais cldssicas e concepgao da fungao

Autores Perspectiva tedrica Dimensoes Funcio
Organizacio cientifica do ., ; . . .
Taylor 8 tg balh Estudo cientifico da tarefa Fun¢ao mecanizada, automatizada e rotineira
rabalho
. ) . . 14 principios gerais Especializacio de tarefas e liberdade
Fayol Racionalidade administrativa principlos ger p ¢
de administragao dada a cada um para executar a tarefa

Racionalidade burocrdtica das L. L. Especializacao de tarefas, padronizacio

Weber L 8 caracteristicas bdsicas .
organizagdes dos procedimentos

Fonte: Elaboragio prépria

A verdade é que, na prdtica, a pressio cons-
tante sobre a produtividade dos operdrios, aliada
a um crescimento das organizagoes, leva a degra-

dacao do ambiente de trabalho, ao aumento dos

acidentes de trabalho, tornando as organizacées
um espago critico de conflito latente, com impac-
to na produtividade alcancada (FRIEDMANN,
1945, citado por FERREIRA ¢z /., 2001).
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Se, por um lado, o clima organizacional
ganha cada vez mais protagonismo na andlise da
eficicia e produtividade alcangadas, por outro
lado, o funcionamento interno das organizagoes
na perspectiva das abordagens cldssicas nao in-
tegra a andlise do comportamento humano nas
organiza¢des nos seus aspectos psicolégicos e
sociais (FERREIRA ez al., 2001). Para suprir essa
lacuna surge nos Estados Unidos a Escola das
Relagbes Humanas, que chama a atengio para
o fator humano como determinante do funcio-
namento interno das organizacées. A Escola das
Relagoes Humanas tem como principal autor
Elton Mayo (1880-1949). Ele valoriza o funcio-
namento interno das organizacoes, dando realce
aos problemas sociais e humanos que decorriam
da degradacao fisica e psiquica do individuo em
ambiente de trabalho.

A eficiéncia das organizacdes passa assim a
ser vista como resultado da interdependéncia dos
subsistemas técnico e humano em contexto orga-
nizacional. Essa perspectiva tedrica considera as
empresas Como um sistema social, com estruturas
informais dos grupos, mas nao considera ainda
as interagdes entre as organizagdes e a sociedade,
considerando as organizagbes como sistemas
fechados, a semelhanca do que acontecia com as
abordagens cldssicas.

Essa mudanca de concepg¢io da organi-
zagao tem consequéncias ao nivel do desenho da
funcio. A fungio deixa de ser concebida em uma
perspectiva estritamente individual, mecanizada,
automatizada, especializada e padronizada. Pas-
sam a ser valorizados na fung¢io aspectos como
motivacao, lideranca, satisfacio ou reconheci-
mento. Dessa forma, a organizacao ganha uma
nova entidade, a estrutura informal dos grupos,
em que os individuos interagem no desenho e no
desempenho de sua funcio.

A abordagem sociotécnica assume as or-
ganizacdes como sistemas abertos, com interag¢io
entre o sistema técnico e o sistema social no seu
interior. Por outro lado, todas as organizacoes
interagem com o ambiente externo com vista a sua
diferenciacio e crescimento em ambiente com-
petitivo. Parsons (1982) salienta a importancia

das estruturas e das funcées do sistema social no
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modelo estrutural — funcionalista. Katz e Kahn
(1978) abordam a andlise das organizacbes em
uma perspectiva sistémica. Para esses dois psicé-
logos, a organizaciao deve ser compreendida como
um sistema social aberto, sendo distinguida a sua
especificidade por meio da a¢ao dos individuos e
dos grupos naquele espaco e naquele contexto.
Nessa perspectiva, o papel a desempenhar pelo
individuo, que podemos considerar préximo do
nosso conceito de func¢iao, nio é uma realidade
estdtica, devendo antes ser considerado como o
resultado de uma negociagao, sendo influenciado
pelos diversos sistemas da organizagao, tais como
o sistema tecnoldgico, ou o sistema social.

Tentando focar mais uma vez a nossa
andlise em torno do conceito central de funcao,
podemos referir que, além do sistema tecnoldgico,
o sistema também ¢é constituido por pessoas em
interagdo. A funcio e o seu desenho determinam
a forma de organizar as pessoas e cada posto de
trabalho também é determinado pelas caracteris-
ticas psicossociais do individuo.

O estudo das formas de organizagao do
trabalho adotadas na organizacao permite avaliar
o nivel de ajustamento entre o sistema técnico € o
sistema social. Com base nesta andlise, podemos
avaliar a produtividade, o absenteismo, os aciden-
tes de trabalho, a qualidade, o zurnover. Podemos
ainda perceber o nivel de autonomia das fungées,
o processo de decisao, a responsabilidade que lhes
estd associada, o clima organizacional e, dessa
forma, identificar agdes que permitam resolver os
problemas da organizacao. Essas novas formas de
organiza¢io do trabalho, decorrentes da pesquisa
sociotécnica, distinguem o individuo, como ele-
mento central na organizacio do trabalho, parti-
cipando com sua criatividade e responsabilidade
na execugdo das tarefas e nos processos de decisao.

As abordagens contingenciais, & semelhan-
¢a da abordagem sociotécnica, também conside-
ram a organizagdo como um sistema aberto. A
novidade da teoria contingencial reside na énfase
dada ao ambiente externo, considerado como sen-
do determinante na explicagido do funcionamento
interno da organizacio (FERREIRA ez al., 2001).
As ameacas e oportunidades do meio externo de-

terminam o modo como a organizagio funciona,
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o modo como siao definidas as estruturas, como
sao delineadas as funcées, o modelo de lideranga
ou os processos de decisio adotados. As novas
func¢oes sao mais flexiveis e polivalentes, exigindo
competéncias mais alargadas. Por outro lado, os
vinculos contratuais tornam-se mais precdrios, o
que altera o sistema de relagdes na organizacio
(FERREIRA ez al., 2001). Woodward (1977)
desenvolveu uma investigacao para perceber a
relagio entre a tecnologia e a configuragao das es-
truturas organizacionais, no que se refere a divisao
do trabalho, niveis de autoridade e comunicacio.

No ambito das teorias contingenciais,
as organizacdes sio consideradas como sistemas
abertos, duplamente dependentes do ambiente ex-
terno, através dos inputs necessdrios ao funciona-
mento da organizacdo e dos ouzputs produzidos e
exportados. Por outro lado, as organizagoes devem
garantir sua adaptagdo sistemdtica e permanente
as contingéncias do meio externo por meio do
ajustamento das estruturas organizacionais, das
formas de lideranca, dos niveis hierdrquicos, dos
processos de tomada de decisio e do desenho das

funcoes.
2.2 Alguns tracos da atual concep¢ao da funciao

Ao longo dos tempos a funcio foi ga-
nhando plasticidade e protagonismo assumindo
um papel cada vez mais decisivo na estratégia da
organizagao.

Diversos autores (COSSETTE, 2002;
BUTLER, 1991; HALPERN, OSOFSKY
PESKIN, 1989; PHELPS, PARAYITAM;
OLSON, 2007) revisitam Taylor e a “Gestao
Cientifica do Trabalho” com o intuito de redes-
cobrir os conceitos definidos pelo autor e fazer
uma releitura dos seus principios a luz dos atuais
cendrios organizacionais. Segundo Butler (1991),
muitas das ideias de Taylor, muitos de seus con-
ceitos e regras, parecem hoje ainda mais ajustados
ao cendrio organizacional do que a época em que
foram concebidos. Taylor identificou “principios
de gestao” que ainda hoje podem ser atuais e opor-
tunos. Mesmo a necessidade de enriquecimento
da funcio, tao discutida na atualidade como fator

de motivagio, foi, segundo este autor, identificada

uma grande empresa de telecomunicagdes

por Taylor quando ele se refere 4 necessidade de os
funciondrios desenvolverem capacidades novas e
mais exigentes, bem como a necessidade de serem
transferidos e promovidos, garantindo assim o
desenvolvimento dos recursos humanos.

A prépria questdo da importancia da tec-
nologia e do impacto da mudanca de tecnologia
no desenho da fun¢io também ¢é colocada por
Taylor quando ele afirma que se a tecnologia
mudar entdo também as competéncias do tra-
balhador e os requisitos do trabalho mudam.
Taylor considerava que novas fun¢ées deveriam
ser minuciosamente explicadas aos funciondrios,
pela gestao, na medida em que os funciondrios
teriam menos resisténcia 2 mudanca dos méto-
dos de trabalho se compreendessem a razio dessa
mudancga e vislumbrassem a oportunidade de
também eles poderem vir a ter vantagens com
isso (BUTLER, 1991). Taylor acreditava que se
existisse uma verdadeira dependéncia entre gestao
e funciondrios, essa interdependéncia faria surgir
naturalmente a cooperagio entre ambos.

Essa leitura dos principios tayloristas
evidencia novas preocupagodes, em termos de
principios de gestdo, tais como o envolvimento
ou a importincia atribuida 2 comunica¢ao como
fator de motivacao.

Halpern, Osofsky e Peskin (1989) salien-
tam que o “lapso” do sistema taylorista foi nio
considerar o grupo como unidade funcional. Se
o grupo tivesse sido considerado a unidade de
trabalho, teria arrastado para a Gestao Cientifica
conceitos como a identidade e o significado da
tarefa associados ao grupo, elemento essencial
na explicagio da satisfacio no trabalho em uma
perspectiva de processo total de trabalho. Segundo
Phelps, Parayitam e Olson (2007), a negligéncia
do elemento humano atribuida a Taylor decorre
mais da interpretagao dada as suas palavras do que
a sua prépria perspectiva, na medida em que Tay-
lor valorizou o desenvolvimento dos trabalhadores
e expressou sua preocupacgiao pelo bem-estar deles.

Também a questdo da produtividade, tao
enfatizada por Taylor, nao perdeu atualidade.
Podemos referir que a produtividade continua
merecendo a maior atengdo por parte da gestao

das organizacdes, fazendo apelo a novos conceitos,
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sejam o incremento das relagdes humanas ou a
qualidade de vida no trabalho.

Na tentativa de perceber melhor os
conceitos de Taylor, hd autores que comparam
a “Gestao Cientifica” com conceitos como se-
jam a Gestao da Qualidade Total de Deming
(TQM) ou a Lei da Situagao de Follett (PHELPS,
PARAYITAM, OLSON, 2007). Phelps, Parayi-
tam e Olson (2007) comparam as ideias de Taylor
e Deming, referindo que Taylor estava interessado
em garantir a eficiéncia no processo produtivo,
defendendo, para o efeito, o estudo cientifico
do trabalho para determinar as tarefas associadas
e implementar a padronizagido dos processos, e
que Deming se referia a contetidos semelhantes
aos de Taylor, usando uma terminologia diferente
quando se referia a teoria do controle estatistico.
Enquanto Taylor d4 énfase a eficiéncia, Deming
sugere que a qualidade é antecedente da eficiéncia
¢ aposta claramente em uma visao mais sistémica

da organizacio.

3 METODOLOGIA

Como j4 referimos, o objetivo desta pes-
quisa ¢ analisar até que ponto as caracteristicas
da funcdo, tal como foram identificadas por
Hackman e Oldham (1980), sio determinantes
essenciais dos niveis de satisfacio do funciondrio
de contato no Call Center.

Efetivamente, Hackman e Oldham (1980)
desenvolveram um Modelo de Caracteristicas do
Trabalho que é aceito como referéncia conceitual
para estudar problemas relacionados com a moti-
vagio, a satisfacao ¢ o desempenho dos funciond-
rios. Os estudos confirmam que as dimensoes das
caracteristicas do trabalho estdo representadas nos
cinco fatores identificados no modelo e presentes
no Job Diagnostic Survey (JDS). Esse instrumento,
amplamente testado, incide sobre os determinan-
tes da satisfagdo no trabalho, dando principal
relevo as caracteristicas da funcio.

No ambito da pesquisa, no que se refere
ao instrumento de coleta de dados, aplicou-se

o questiondrio Diagnéstico das Caracteristicas

da Funcao — Job Diagnostic Survey (JDS) de
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Hackman e Oldham (1980) traduzido para portu-
gués e jd usado em diversos estudos (ALMEIDA,
FAISCA, JESUS, 2009).

A versdo portuguesa do JDS tem 30
questoes, todas elas respondidas em uma escala
de Likert de 7 pontos (1 - discordo fortemente;
2 - discordo; 3 - discordo ligeiramente; 4 - sem
opinio; 5 - concordo ligeiramente; 6 - concor-
do; 7 - concordo fortemente). O questiondrio é
constituido por 5 grupos de questoes, tendo cada
um dos grupos entre 4 ¢ 10 questdes. A primeira
secao ¢ constituida por 5 questdes que se referem
a caracterfsticas presentes no trabalho. A segunda
se¢do é composta por 10 afirmagdes que descre-
vem o trabalho. A terceira se¢io é formada por 7
afirmacoes que se prendem com sentimentos em
relagio ao trabalho. A quarta se¢do ¢ constituida
por 4 questoes que referem em que medida estd
satisfeito com determinados aspectos do seu tra-
balho. Finalmente, a quinta se¢do é composta por
4 afirmacgoes que se referem aos sentimentos dos
outros em relacio ao seu trabalho.

Com este instrumento, pretendeu-se ava-
liar a percepgao dos funciondrios relativamente
a cinco caracteristicas especificas da funcao:
1) variedade de competéncias (o trabalho im-
plica uma variedade de atividades diferentes);
2) identidade da tarefa (o trabalho implica fazer
o trabalho do principio ao fim com um resultado
visivel); 3) significado da tarefa (o trabalho tem
um substancial impacto na vida ou no trabalho de
outras pessoas, quer em contexto organizacional,
quer no meio externo); 4) autonomia (o trabalho
permite ao individuo uma liberdade substancial na
programacio do trabalho e na determinacio dos
procedimentos a serem utilizados) e 5) feedback (a
realizacio das atividades desenvolvidas no trabalho
resultam na obtencio de informacao direta e clara
sobre a eficdcia do seu desempenho).

O Questiondrio JDS permite ainda identi-
ficar resultados pessoais ¢ do trabalho como sejam
a Motivagio interna do trabalho, a Satisfacao geral
e a Satisfacio com o desenvolvimento.

Na administragio do questiondrio, e com
o intuito de garantir a necessdria representativi-
dade, identificamos a populagio-alvo e definimos

a respectiva amostra. Os dados quantitativos
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coletados foram sujeitos a uma andlise multivaria-

da e a uma anilise fatorial confirmatéria.
3.1 AMOSTRA

A amostra é probabilistica recorrendo
ao método de amostragem aleatdria simples. As
amostragens probabilisticas sdo importantes, na
medida em que permitem calcular o erro asso-
ciado as estatisticas obtidas a partir da amostra,
bem como extrapolar resultados com confianga
para a populagio. Coloca-se entdo a questio do
cdlculo da dimensio da amostra. Para escolher
a dimensao da amostra, deve-se escolher a mar-
gem de erro aceitdvel e, posteriormente, basear a
dimensao da amostra nessa estimativa (Rosner,
2006). Assumiu-se ainda tratar-se de uma amostra
aleatéria simples e de uma dimensao de populacao
que tende para infinito, tendo em conta o nimero
elevado de individuos (superior a mil no caso dos
funciondrios de contato do ca/l center) em anilise.
O valor mais comum fixado para o nivel de con-
fianga é 95%. Como a andlise estatistica que se vai

fazer usa testes do qui-quadrado a férmula serd:

n = (z*(p)(1-p))/error?

Para um nivel de confianca de 95% o Z
equivale a 1,96 (aproximadamente 2); para um
erro de 5% o error = 0,05; p é a propor¢io que
respondeu “sim” 4 questao, nio se sabendo para ji
qual é o p, deve considerar-se que p = 0,5 (Rosner,
2006).

Desse modo, obtém-se: n = 400

Quando consideramos n = 400, este de-
verd ser o ndmero de questiondrios respondidos,
pelo que devemos ter em conta outras fontes de
erro, como a taxa de ndo resposta. Assim, para
uma taxa de ndo respostas de 20% ter-se-d4 de
aplicar o instrumento a cerca de 500 individuos.

Realizou-se um pré-teste, no qual o ques-
tiondrio foi aplicado a cerca de 70 colaboradores
(janeiro de 2010). Dai resultou a reformulacio de
algumas questoes, de modo a tornd-las mais claras.

No questionario usou-se uma amostra pro-
babilistica proveniente da populagio em estudo:

a populagio de Assistentes de Relacionamento

uma grande empresa de telecomunicagdes

com o Cliente (ARC) que integram o call center
de customer care residencial da companhia de
telecomunicagées em estudo.

Identificada a dimensio recomendada da
amostra, administrou-se o Questiondrio Diagnds-
tico das Caracteristicas da Fungdo — JDS (a uma
amostra aleatéria simples de 484 Assistentes de
Relacionamento com o Cliente) do contact center.
O questiondrio esteve acessivel por via eletronica,
de 22 de marco 2010 a 1° de abril 2010, tendo
sido respondido de forma voluntdria, sendo ga-
rantida a confidencialidade das respostas dadas.
Todos os elementos da amostra responderam ao

questiondrio.

4 RESULTADOS
4.1 Andlise descritiva

Com a aplicagdo do JDS pretendemos
avaliar a percep¢ao dos funciondrios de contato
do call center relativamente as cinco caracteristi-
cas especificas da fungio, descritas no modelo e
j4 apresentadas anteriormente: 1) variedade de
competéncias necessdrias; 2) identidade da tarefa;
3) significado da tarefa; 4) autonomia e 5) feedback.

Na fase de preparacgio da andlise dos re-
sultados, construimos uma base de dados a partir
da qual realizdmos a andlise estatistica descritiva,
destacando as médias, desvios padroes e valores
médios e mdximos por questio.

O software estatistico utilizado na nossa
andlise foi o Statistical Package for the Social
Sciences (SPSS).

As propriedades psicométricas das escalas
foram avaliadas com base no Coeficiente Alfa de
Cronbach. Posteriormente, foram calculados os
scores obtidos em cada dimensiao do modelo.

Todos os elementos da amostra responde-
ram ao questiondrio. Nossa amostra é constituida
por 484 questiondrios vélidos retornados com
sucesso.

Quanto ao perfil dos respondentes, verifi-
ca-se que a maioria dos entrevistados (67%) ¢ do
sexo feminino e (70%) ¢é estudante. Trata-se de

uma forca de trabalho jovem (71% tem menos de
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30 anos) e o nivel de habilitagdes mais frequente
(45%) é o Ensino Médio completo. Quase metade
dos entrevistados (49%) estd hd menos de dois
anos na funcio.

A estrutura do questiondrio mostrou-se
consistente, tal como evidenciado pelo Alfa de
Cronbach (veja-se a Tabela 1). Efetivamente, cada
uma das dimensées identificadas apresenta uma
boa consisténcia interna, sendo todos os valores

de o superiores a 0,63.

TABELA 1 — Caracteristicas do questiondrio JDS

Secdao Ne de itens Alfa de Cronbach
Secao 1 5 0,637
Secdo 2 10 0,825
Se¢do 3 7 0,821
Secio 4 4 0,876
Se¢ao 5 4 0,803

Fonte: Elaboragao prépria

Relembremos que as secoes 1 e 2 remetem
para as cinco dimensées da fungio identificadas
acima. As se¢oes 3 e 5 remetem para as dimensoes
agregadas Motivagio interna e Satisfagio geral. A
se¢do 4 remete para a dimensido agregada Satisfa-
¢do com o desenvolvimento.

As cinco dimensoées da funcao (Variedade
de competéncias; Identidade da tarefa; Significado
da tarefa; Autonomia; Feedback), bem como as
trés dimensoées resultantes do trabalho realizado
(Motivagao interna do trabalho; Satisfa¢ao geral
com o trabalho; Satisfacio com o desenvolvimen-
to), responderam de forma muito favordvel em
termos de confiabilidade e validade convergente
e divergente (Tabela 2).

TABELA 2 — Propriedades das escalas usadas no questiondrio JDS

Dimensao Ne deitens Alfa de Cronbach  Correlagao intraescala  Correlagao interescala
Variedade da tarefa 3 0,742 0,510 0,213
Identidade da tarefa 3 0,745 0,491 0,262
Significado da tarefa 3 0,768 0,527 0,270
Autonomia 3 0,838 0,633 0,221
Feedback 3 0,792 0,567 0,260
Motivagio interna do trabalho 6 0,753 0,367 0,243
Satisfagdo geral 5 0,830 0,497 0,297
Satisfacio com o desenvolvimento 4 0,876 0,640 0,343

Fonte: Elaboragio prépria

Conforme se pode verificar na Tabela 2,
os valores registrados da média das correlagoes
intraescala, para todas as dimensoées identificadas,
sdo superiores & média das correlagoes interescala,
o que corrobora a validade convergente e validade

divergente das escalas utilizadas.

4.2 A perspectiva dos funciondrios de contato
Antes de passarmos a caracterizagio da
funcao nas suas cinco dimensées, comegamos

por identificar os cinco itens do questiondrio que
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registraram um maior score, bem como os cinco
que registraram um valor mais baixo, correspon-
dendo aos aspectos que os funciondrios conside-
ram, respectivamente, mais € menos concretizados
no desenho da funcio.

Distinguir, dentre as trinta questdes co-
locadas no questiondrio JDS, aquelas que foram
mais e menos pontuadas permite-nos ter um
primeiro encontro com a avaliagio feita pelos
funciondrios de contato do ca/l center em relacao

a fun¢io de atendimento que desempenham.
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uma grande empresa de telecomunicagdes

TABELA 3 — Avaliagao da fun¢io: pontos fortes e fracos

Questoes Média ll’):;:;::
3.5 Sinto-me bem e fico contente quando descubro que fiz bem este trabalho. 6,15 1,03
* 3.1 Fico com melhor opinido sobre mim mesmo(a) quando executo bem este trabalho. 5,93 1,22
é 3.3 Sinto uma enorme satisfagio pessoal quando executo bem este trabalho. 5,87 1,27
> 2.5 A forma como fago meu trabalho pode afetar um grande nimero de pessoas. 5,40 1,35
1.4 No geral, quao importante ¢ o seu trabalho. 5,36 1,37
5.3 Neste trabalho, as pessoas raramente pensam em se demitir. 3,17 1,38
. 1.1 Existe autonomia no seu trabalho. 3,28 1,42
g 2..9 Es}te trabalho me oferece vdrias oportunidades para desempenhd-lo com independén- 3.51 1.63
§ cia e liberdade.
5.2 Neste trabalho, a maioria das pessoas estd muito satisfeita com o seu trabalho. 3,63 1,43
2.6 Este trabalho me possibilita ter iniciativas e tomar decisées. 3,71 1,60

Fonte: Elaboracao prépria

Verifica-se na Tabela 3 que as questoes
mais pontuadas se relacionam com a satisfagio
decorrente da execu¢io do préprio trabalho,
ao passo que as questdes menos pontuadas se
referem 2 liberdade de iniciativa e valorizacao
externa da fungio.

Efetivamente, das cinco questoes que re-
gistram uma maior pontuagaio trés delas remetem
para a satisfacio que decorre do préprio desem-
penho da func¢ido, o que pode estar relacionado
com a motivacio intrinseca associada a funcao de
contato, expressa em afirmagoes como “Sinto-me
bem e fico contente quando descubro que fiz bem
este trabalho”, “Fico com melhor opiniao sobre
mim mesmo(a) quando executo bem este traba-
lho”, ou “Sinto uma enorme satisfagio pessoal
quando executo bem este trabalho”. As outras
duas questdes distinguidas positivamente pelos
funciondrios de contato remetem para o significa-
do da funcao, ou seja, para o impacto que a fun¢io
tem na vida ou no trabalho de outras pessoas,
ou para a importancia que a fun¢io tem para a
organizac¢io. Esse significado atribuido a fun¢io
é explicito em indicadores como “A forma como
fago meu trabalho pode afetar um grande nimero
de pessoas” ou “No geral, quao importante é o
seu trabalho”.

Distinguindo agora as cinco questoes
do questiondrio que registraram uma pontua-

¢ao mais baixa, verificamos que trés delas estao

relacionadas 4 autonomia associada a funcao de
contato, expressas em afirmagoes como “Existe
autonomia no seu trabalho”, “Este trabalho me
d4 vdrias oportunidades para desempenhd-lo com
independéncia e liberdade”, “Este trabalho me
possibilita ter iniciativas e tomar decisées”, isto
é, para os funciondrios de contato do call center
a autonomia ¢ uma dimensdo distinguida como
pouco concretizada na fun¢io que desempenham.
Por outro lado, registramos mais duas questoes
que também se distinguem pelo baixo score e que
estdo relacionadas com a percepgiao externa da
funcao. Sao elas “Neste trabalho, as pessoas rara-
mente pensam em se demitir” e “Neste trabalho,
a maioria das pessoas estd muito satisfeita com
seu trabalho”.

E interessante verificar que simultanea-
mente a fun¢io de contato é distinguida de forma
positiva, em termos de scores, no que se refere a
sua componente de satisfacio intrinseca avaliada
pelos préprios, e por outro lado ¢ distinguida
negativamente na componente de percepc¢ao da
fungio vista pelos outros. Se, por um lado, o
préprio funciondrio de contato avalia sua fun¢ao
como geradora de satisfacio intrinseca e motiva-
dora, por outro lado, considera que os outros, os
funciondrios de contato em que ele se projeta, ao
contrdrio de si préprio, ndo estdo muito satisfeitos
com o seu trabalho e podem mesmo pensar em

se demitir. Essa dualidade pode estar relacionada
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com a distancia que separa a forma como a fungio
é percebida por quem a desempenha (autoper-
cepegao) e a forma como ¢é percebida pelos outros
(heteropercepgio).

Passamos agora a apresentar os resultados
que remetem as cinco dimensées da fungio apre-
sentadas no modelo, tendo em conta os resultados
registrados em cada questao e agregando-os
conforme definido no modelo de Hackman e
Oldham (1980). Assim, determinamos os valores
atribuidos a cada uma das dimensées definidas.
No que se refere as cinco caracteristicas da fungao,

os resultados sdo os que constam da Tabela 4.

TABELA 4 — Dimensoées da func¢io (valores

médios)

Caracteristicas Ne de Média Desvio
da fungio itens padrao
Variedade da tarefa 3 4,8313 1,2176
Identidade da tarefa 3 4,4242 1,1354
Significado da tarefa 3 5,3423 1,1339
Autonomia 3 3,5034 1,3497
Feedback 3 4,8567 1,1050

Fonte: Elaboragio prépria

Constata-se, sem surpresa, que a dimen-
sao menos pontuada é a autonomia, seguida da
identidade da tarefa. Pelo contrdrio, a dimensio
mais pontuada ¢ o significado da tarefa, seguida
pelas dimensées feedback e variedade da tarefa.

Os funciondrios de contato do call center
destacam, entre as caracteristicas da funcio, o
“Significado da tarefa”, como sendo a dimensio
mais robusta. Em seguida, os funciondrios de
contato do call center distinguem como mais
concretizada na fun¢io de contato a dimensio
feedback. Essa dimensao remete ao fato de o fun-
ciondrio de contato ter informagcao clara e precisa
sobre seu desempenho. Essa dimensio pode estar
relacionada ao feedback que é dado ao funciondrio
pelos supervisores, pelo monitoramento que ¢é
feito a seus atendimentos, ou ainda pelo acesso
que o préprio funciondrio de contato tem ao
resultado das suas agdes na resposta as questoes
do cliente. Tendo em conta o controle de que a
funcao ¢ alvo, é compreensivel que esta seja uma

dimensiao bem cotada.
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O funciondrio de contato distingue como
terceira dimensio mais robusta da fun¢io a varie-
dade, que remete ao fato de o exercicio da func¢io
exigir diferentes competéncias e aptiddes.

Por outro lado, os funciondrios de contato
do call center consideram que a dimensao menos
concretizada éa autonomia. A autonomia prende-se
ao grau de liberdade com que o trabalho ¢ exe-
cutado e associa-se a possibilidade que o funcio-
ndrio de contato tem de definir como executa e
programa o seu trabalho. Constitui, por isso, uma
dimensdo importante na andlise da funcao de
contato até pela forma como o cliente a valoriza.

Apresentamos em seguida (Tabela 5) os
resultados associados as trés dimensoes agregadas:
Satisfagdo geral, Satisfacio com o desenvolvimen-
to e Motivagio interna.

A motivagio interna do trabalho (que
remete para a componente da satisfagio intrin-
seca decorrente da prépria execugio da fungao)
relaciona-se com a satisfagdo pessoal que cada
um associa ao trabalho que executa. A prépria
qualidade do desempenho pode gerar uma elevada
motivagao.

A dimensio satisfacio geral avalia até
que ponto, de uma forma geral, as pessoas estdo
satisfeitas a desempenhar esta fun¢ao, ou pelo
contrdrio pensam em se demitir.

A dimensao satisfacio com o desenvolvi-
mento estd relacionada com o crescimento pessoal
que o desempenho da funcio pode provocar em
quem a executa. A possibilidade de aprendizagem
e desenvolvimento estd, nesse caso, associada a
possibilidade de poder tomar decisées, de realizar
coisas novas e ainda ao sentimento de realizacao

pessoal associado a funcio.

TABELA 5 — Satisfacao com o trabalho (valores

médios)

Resultados pessoais e do Ne de g Desvio
A Média B
trabalho itens padrao

Motivagao interna do tra-

balho
Satisfagio geral 5 4,3045 1,1350

6 5,4263 0,8898

Satisfagio com o desenvol- 4 4,4644 12778

vimento

Fonte: Elaboracao prépria
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Como se observa, a dimensao mais pon-
tuada ¢ a Motivac¢ao interna do trabalho, seguida
da Satisfacio com o desenvolvimento, sendo a
menos pontuada a Satisfagdo geral. Salientamos
que o funciondrio de contato se sente motivado
pelo fato de fazer bem o trabalho que tem para
executar no Ambito da sua funcio.

O constructo Satisfacao com o desenvolvi-
mento ¢ também distinguido positivamente pelos
funciondrios de contato, ainda que com um valor
mais baixo.

O constructo Satisfagao geral agrega com-
ponentes distintos, relacionados com a autopercep-
¢do da satisfagdo inerente a fungio, a heteropercep-
¢do da satisfagdo e ainda questoes relacionadas com
o turnover, sendo aquela que registra uma menor
pontuagio por parte dos funciondrios de contato
no call center. Esse resultado pode estar relacionado
com a precariedade associada 4 fungio em termos
contratuais, o que leva as pessoas a procurarem
alternativas de maior estabilidade e manifestarem
essa inten¢ao quando questionadas.

Tentando relacionar a Satisfagao geral
com as cinco caracteristicas da funcio e com as

dimensoes agregadas identificadas no modelo,

uma grande empresa de telecomunicagdes

dependente, as cinco varidveis caracteristicas
da funcdo e ainda as duas varidveis agregadas
(Motivacao interna e Satisfacio com o desen-
volvimento). No JDS as cinco caracteristicas da
funcio, assim como as trés dimensées agregadas,
sao constructos independentes e remetem a itens
distintos. Nesse sentido interessa-nos identificar o
potencial relacionamento entre a Satisfagio geral
e as cinco dimensées do modelo, por um lado,
mas também, por outro lado, o relacionamento
entre a Satisfacdo geral e a Motivacao interna e a

Satisfacio com o desenvolvimento (Tabelas 6 € 7).

TABELA 6 — Poder explicativo do modelo

R R quadrado  Estimativa
Modelo R quadrado  ajustado  Student Error
1 0,7702 0,593 0,588 0,72894

Fonte: Elaboracio prépria

aPreditores: (Constante), Satisfagio com o desenvolvimento,
Variedade de Skill, Feedback, Autonomia, Motivacao
interna, Significado da tarefa, Identidade da tarefa

As varidveis incluidas no modelo sao
responsdveis pela explicagdo de cerca de 60% da

variabilidade, o que se pode considerar bastante

procedemos a uma regressao linear entre a Satis- razodvel.
facao geral, considerada por nés como varidvel
TABELA 7 — Estimagao do modelo — coeficientes
COEFICIENTES®
Coeficientes nao Coeficientes
Modelo padronizados padronizados
t Significancia
B Student
Beta
Error
1 (Constante) -0,051 0,233 -0,219 0,826
Variedade de Skill -0,027 0,031 -0,029 -0,867 0,386
Identidade da tarefa 0,077 0,037 0,077 2,074 0,039
Significado da tarefa 0,013 0,037 0,013 0,354 0,724
Autonomia -0,020 0,030 -0,024 -0,678 0,498
Feedback 0,058 0,037 0,057 1,564 0,119
Motivagio interna 0,297 0,047 0,233 6,343 0,000
Satisfagio com o desenvolvimento 0,505 0,035 0,568 14,271 0,000

Fonte: Elabora¢ao prépria

>Varidvel Dependente: Satisfagio geral

Tendo em conta os resultados obtidos na

Tabela 7, dentre as dimensées da fun¢io, apenas

a dimensao identidade da tarefa pode ser consi-

derada como determinante da Satisfacao Geral.
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As restantes quatro dimensdes consideradas no
modelo, a Variedade de competéncias, Significado
da tarefa, Autonomia e Feedback nao surgem como
determinantes da satisfagdo geral. Pelo contririo,
os constructos agregados — Motivagio interna e Sa-
tisfagao com o desenvolvimento — apresentam-se
como determinantes da Satisfaciao geral.

Em sintese, podemos referir que a Sa-
tisfagdo geral nao ¢ tanto explicada pelas cinco
dimenso6es associadas a funcio, sendo antes ex-
plicada pelas caracteristicas de desenvolvimento,
aprendizagem e motivac¢do internas associadas a

prépria fungio.

5 CONCLUSOES E IMPLICACOES

Em contexto de atendimento nos cal//
centers, a fun¢io atendimento apresenta-se deter-
minada a priori, sem a participagao dos clientes
no desenho do processo de servigo. Estamos assim
perante um servico de massas, em que a relagao
se estabelece entre o cliente e a organizac¢io, mais
que uma relagdo tnica entre individuos.

Considera-se que a diferenciagio das em-
presas e a sua vantagem competitiva é determinada
pela combinacgio eficaz do avanco da tecnologia
com o recurso ao trabalho de baixo custo, mas,
ainda assim, capaz de criar no cliente a ideia de
um atendimento competente e personalizado. E
nossa convicgao que o desenho da funcio condi-
ciona a satisfacio do colaborador e, influenciando
o desempenho da funcio, é elemento de avaliacao
pelo cliente. Sendo os funciondrios os mediadores
da relagdo entre a empresa e o cliente, é crucial
perceber 0 modo como os funciondrios de contato
avaliam a fun¢io que desempenham, uma vez
que a satisfagdo dos colaboradores é, em muitos
casos, um antecedente importante da satisfacio
dos clientes (GIL, BERENGUER, CERVERA,
2008; COOK ez al., 2002), objetivo dltimo da
organizagao.

O propésito desta pesquisa ¢ analisar até
que ponto as caracteristicas da fungao, tal como
foram identificadas por Hackman e Oldham
(1980), siao determinantes essenciais dos niveis

de satisfacio do funciondrio de contato no call/
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center. A partir desse conhecimento é possivel
redefinir o contetdo da funcio e delinear uma
descri¢do que incuta nos funciondrios de contato
os comportamentos desejados.

De acordo com a pesquisa realizada, as
questdes mais pontuadas pelos funciondrios de
contato do call center estio relacionadas com a
satisfacio decorrente da execugio do préprio tra-
balho, ao passo que as questdes menos pontuadas
se referem 2 liberdade de iniciativa, autonomia e
valorizagiao externa da funcio. Assim, a funcio
pode ser enriquecida melhorando a autonomia e
iniciativa que lhe estdo associadas.

Considerando a Satisfagao geral com a
fun¢ao atendimento, é reconhecido pelos funcio-
nérios de contato o potencial intrinseco de satisfa-
¢do que a fungio apresenta para quem a executa,
bem como o potencial de desenvolvimento que
registra. Mais importante que tornar mais robusta
a funcio nas suas dimensées menos consistentes
(de acordo com o modelo JDS) serd valorizar e
incrementar a componente intrinseca de satisfagao
que a prépria fun¢io assegura. A Satisfagdo geral
nio ¢ tanto explicada pelas cinco dimensoes deter-
minantes da fun¢do, mas sim pelas caracteristicas
de desenvolvimento, aprendizagem e motivagio
internas associadas a prépria fungdo. Essa fungao
incorpora em si fatores de motivagido que devem
ser valorizados e potenciados por meio de planos
de desenvolvimento individuais.

Como referimos, a satisfacio com a funcao
é um fator cada vez mais valorizado no Ambito
organizacional. Gil, Berenguer e Cervera (2008)
indica que o nivel de satisfagio dos funciondrios
com a func¢io surge como moderador da relagiao
entre a percep¢ao do cliente, no momento da
interacio, e o valor do servico.

Dessa forma, o fato de a funcio atendi-
mento ser distinguida pelos funciondrios de conta-
to constitui um espectro da maior relevancia paraa
organiza¢io, tendo em conta o impacto que pode
ter nos clientes. Do mesmo modo, a preocupacio
transmitida em relacdao a liberdade de iniciativa
e autonomia associadas a funcio devem merecer
a aten¢io da gestdo, tendo em conta o impacto,

dessa vez negativo, que podem ter.
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A presente pesquisa contribuiu para vali-
dar o modelo de Hackman e Oldham no contexto
dos call centers, em que a funcio se desenrola
em um ambiente tecnologicamente controlado.
Com base na sua aplicacio foi possivel identificar
um conjunto de recomendagées para a melhor
concretizagio da fun¢io desempenhada pelos fun-
ciondrios de contato. No que se refere a pesquisas
futuras, seria interessante relacionar a satisfacio
dos colaboradores com a satisfacao dos clientes.

Nesse sentido a perspectiva da qualidade
total surge-nos como muito oportuna, constituin-
do uma filosofia que valoriza conjuntamente a
satisfacao dos colaboradores e dos clientes. A ges-
tdo pela qualidade total d4 grande importancia ao
enriquecimento de funcido, que pode ser alcangado
pelas novas competéncias necessdrias a execugao
da tarefa do funciondrio. O funciondrio assume
grande relevo em todos os processos, assegurando
a melhoria continua que se pretende alcancgar. As
caracteristicas de desenvolvimento, aprendizagem
e motivagio internas associadas a prépria fungao
potencializam a gestdo pela qualidade total.

Assim, apesar de a gestao da qualidade
recuperar caracteristicas importantes do modelo
mecanicista, principalmente ao valorizar o con-
trole estatistico das atividades organizacionais, a
atencdo aos processos e a eficiéncia organizacional,
combina-os com elementos fundamentais do
modelo orginico ao real¢ar a importancia dos
objetivos abrangentes, da mudanca de papéis, da
melhoria continua e da aprendizagem permanen-
te. E fécil compreender que, fruto do momento
em que surgiu, ao desvalorizar essas dimensées de
aprendizagem e de mudanca no estudo da func¢ao
o modelo de Hackman e Oldham apresenta al-
gumas limitagoes que poderio ser contempladas

em futuros trabalhos.
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